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BAB I 
PENDAHULUAN 
 
1.1 Latar Belakang Penelitian  
Perilaku seseorang dapat dipengaruhi oleh identitas etnis yang mereka 
miliki. Identitas ini biasanya mencakup beberapa dimensi, yaitu identifikasi diri, 
pengetahuan tentang budaya etnis sendiri meliputi tradisi; adat istiadat; nilai-nilai; 
dan perilaku, dan perasaan memiliki kelompok etnis tertentu (Priandono, 2014, 
hlm. 124). Hal ini juga berpengaruh terhadap manajer dalam suatu perusahaan. 
Oleh karena itu penelitian ini akan membahas terkait model manajemen konflik 
yang digunakan oleh manajer beretnis Jawa dalam menyelesaikan konflik dengan 
karyawannya. Penelitian ini berfokus pada studi kasus manajer beretnis Jawa 
dalam lingkungan kerja yang cenderung menggunakan model manajemen konflik 
tertentu yang dipengaruhi oleh budaya dalam etnisnya untuk mengelola konflik 
dengan karyawan lain. Untuk membahasnya lebih dalam penelitian ini memiliki 
tiga asumsi dasar yang membuat fenomena ini menarik dan penting untuk diteliti. 
Pertama, penelitian kepemimpinan yang berbasis budaya non-Barat masih 
terbatas. Penelitian lintas budaya mengenai kepemimpinan sangatlah penting, 
karena para pemimpin makin dihadapkan pada kebutuhan untuk mempengaruhi 
orang dari budaya berbeda, dan pengaruh yang berhasil membutuhkan 
pemahaman yang baik atas budaya-budaya ini (Yukl, 2010, hlm. 494). Selain itu 
perbedaan kebudayaan yang dimiliki pemimpin, terutama ketika tidak dikenali 
atau ditanggapi, dapat menciptakan tantangan cukup besar bagi komunikasi dan 
kerjasama tim. Oleh karenanya beberapa tahun belakangan penelitian empiris 
yang mempelajari tantangan dari memimpin dalam kebudayaan masyarakat 
mengalami peningkatan (Hughes, dkk, 2012, hlm. 464).  
Sayangnya sebagian besar penelitian kepemimpinan dalam 50 tahun terakhir 
berasal dari Amerika Serikat, Kanada, dan Eropa Barat dan sangat didasarkan 
pada paradigma kepemimpinan Amerika Utara (Snaebjornsson, dkk, 2015, hlm. 
2). Studi yang menggunakan dimensi budaya universal banyak ditemukan pada 
bidang studi organisasi lintas budaya lainnya. Namun, penelitian yang mengaitkan 
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berbagai dimensi budaya dengan perilaku dan efektivitas kepemimpinan masih 
relatif jarang (Yan, 2005, hlm. 50). Masalah utama dari kurangnya penelitian 
tentang konteks ini adalah adanya batasan dimana teori kepemimpinan yang telah 
dikembangkan dan diuji dalam satu budaya tidak dapat digeneralisasikan ke 
budaya berbeda (Yukl, 2010, hlm. 494). 
Kedua, gaya kepemimpinan masyarakat beretnis Jawa berbeda dari etnis 
lain, karena sangat dipengaruhi oleh prinsip hidup dan budayanya. Masyarakat 
Jawa juga memiliki kesadaran yang kuat tentang pentingnya arti kebudayaan bagi 
kehidupan sosial dalam masyarakat (Sardjono, 1992, hlm. 19). Oleh karena itu 
kepemimpinan Jawa memiliki kekhasan, yaitu memiliki sifat halus, berhati-hati, 
dan tidak mau berkonflik (Endrasawara, 2013, hlm. 23). Apalagi karena 
masyarakat Jawa telah memiliki filosofi ilmu kepemimpinan sebelum bangsa 
Eropa mengenalnya, yaitu melalui ajaran Tri Brata yang muncul pada zaman 
Kerajaan Mangkunegara pertama (Endraswara, 2013, hlm. 27). Filosofi 
kepemimpinan Jawa ini sangat terkait dengan kepribadian masyarakat Jawa. Salah 
satunya konsep Manunggaling kawula-gusti atau kesatuan hamba dan tuan yang 
mengekspresikan tujuan kehidupan ideal orang-orang Jawa untuk memenuhi 
surgawi dan duniawi mereka atau berorientasi dunia dan surga (Irawanto, 2011, 
hlm. 356). Ajaran ini dalam konteks kepemimpinan juga mengandung dua 
substansi, yakni kepemimpinan dan kerakyatan (Endrasawara, 2013, hlm. 23).  
Menurut Franz Magnis Suseno (Endrasawara, 2015, hlm. 165), untuk 
mendapatkan keseimbangan dua nilai tersebut terdapat dua kaidah dasar 
kehidupan masyarakat Jawa, yaitu prinsip rukun dan prinsip hormat. Kedua 
prinsip tersebut merupakan kerangka normatif yang menentukan bentuk konkret 
semua interaksi sosial masyarakat Jawa. Prinsip rukun berarti hidup dalam 
keadaan selaras, tenang dan tentram, tanpa perselisihan dan pertentangan. Rukun 
merupakan keadaan yang harus dipertahankan dalam semua hubungan sosial. 
Sedangkan prinsip hormat merupakan cara seseorang yang dalam membawa diri, 
harus selalu menunjukan sikap menghargai terhadap orang lain sesuai derajat dan 
kedudukannya. Prinsip hormat didasarkan pada pandangan bahwa semua 
hubungan dalam masyarakat teratur secara hirarki yang merupakan kesatuan 
selaras sesuai tata krama sosial. Prinsip-prinsip ini didasarkan atas cita-cita 
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tentang keadaan masyarakat yang teratur dan baik, dimana setiap orang mengenal 
tempat dan tugasnya. Sehingga dapat ikut menjaga agar seluruh masyarakat 
menjadi satu kesatuan yang selaras. Oleh karena itu, dalam prinsip ini seorang 
individu hendaknya tidak mengembangkan ambisi,  bersaing dengan satu sama 
lain, dan puas dengan kedudukan yang telah diperoleh (Munawaroh, 1999, hlm. 
21).    
Berdasarkan prinsip rukun terdapat nilai batininiah kepemimpinan Jawa 
yang cenderung anti konflik. Walaupun terjadi masalah, sebisa mungkin 
diselesaikan secara halus dan tidak vulgar. Perintah bernada halus adalah salah 
satu strategi kepemimpinan Jawa yang anti konflik. Orang Jawa enggan 
melakukan konflik secara terbuka. Oleh karena itu konflik diredam dan dibungkus 
secara tersembunyi, hingga berubah menjadi perintah yang halus. Strategi 
kepemimpinan Jawa anti konflik lainnya adalah konsep kepemimpinan dhupak 
bujang yang artinya masyarakat kecil tidak boleh menyampaikan kritik pada 
pemerintah, esem bupati yang artinya masyarakyat dapat paham keinginan 
pemerintah hanya dengan merubah raut muka, sasmita narendra yang artinya 
seorang pimpinan hanya memberi isyarat pada masyarakatnya dengan halus atau 
bahkan melalui batin (Endrasawara, 2013, hlm. 23). Sedangkan prinsip hormat 
memberikan patokan sikap bahwa tindakan manusia sebaiknya diarahkan atau 
diorientasikan pada kelakukan pemimpinnya dan pemimpin, orang yang berkuasa, 
dan orang yang berusia tua harus dilayani dan dihormati secara luas (Magnis-
Suseno, 1984, hlm. 66).  
Gaya kepemimpinan Jawa berdasarkan ekspresi nilai-nilai ini adalah 
bapakisme atau ayah-isme. Bapakisme termanifestasikan sebagai penghormatan 
yang kuat bagi seorang ayah, yang melampaui batasan-batasan keluarga. 
(Irawanto, 2011, hlm. 356). Gani (Oktaviani, 2015, hlm. 4) menyatakan bahwa 
bapakisme merupakan patokan pemimpin yang ideal masyarakat Jawa. Bapakisme 
adalah kata Jawa yang digunakan untuk menggambarkan kepemimpinan otoriter 
dan paternalistik. Patokan ini menyatakan bahwa pemimpin yang ideal harus 
mengadopsi peran seorang ayah yang berperilaku bijaksana dan jujur (Oktaviani, 
2015, hlm. 4). Bapakisme juga menuntut kuat peran kekuasaan, otoritas dan 
legitimasi. Sehingga sangat penting bagi pemimpin untuk memerintah 
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bawahannya dan meminta mereka untuk mematuhi tuntutannya. Bapakisme 
diekspresikan dalam sistem hierarkis dalam masyarakat dan organisasi tradisional 
Jawa (Irawanto, 2011, hlm. 357).  
Gaya kepemimpinan yang dimiliki masyarakat Jawa ini mempengaruhi gaya 
kepemimpinan yang dimiliki oleh bangsa Indonesia, karena secara etnis suku jawa 
merupakan mayoritas penduduk di Indonesia yang ditunjukkan oleh hasil sensus 
BPS 2010 bahwa jumlah populasi suku Jawa adalah 40,22 persen dari populasi 
total penduduk Indonesia (Priandono, 2014, hlm. 126). Apalagi karena menurut 
Cribb (Irawanto, 2011, hlm. 357), citra orang Jawa tidak dapat dipisahkan dari 
negara Indonesia. Mengingat budaya Jawa telah diberikan perlakuan khusus baik 
pada orde lama di bawah kepresidenan Soekarno dan pada orde baru di bawah 
kepemimpinan Soeharto.  
Selain itu, peneliti tertarik untuk meneliti kepemimpinan Jawa karena empat 
dari sepuluh pengusaha atau pemimpin perusahaan terkaya di Indonesia dalam 
daftar yang dikeluarkan oleh majalah Forbes, lahir di Jawa Tengah atau Jawa 
Timur. Seperti Robert Budi Hartono pemimpin perusahaan Djarum, Susilo 
Wonowidjojo pendiri Gudang Garam, Boenjamin Setiawan pendiri PT Kalbe 
Farma, serta Mochtar Riady pendiri dan presiden komisaris dari Lippo Group 
(Tribunjateng.com). Hal ini tentu mempengaruhi bagaimana cara mereka 
memimpin, apalagi bagi pengusaha yang membangun usahanya di tempat 
kelahirannya seperti Susilo Wonowidjojo, pendiri Gudang Garam, perusahan 
rokok kretek di Kediri, Jawa Timur. 
Ketiga, identitas etnis akan berpengaruh terhadap model manajemen konflik 
yang digunakan seseorang. Hofstede menunjukkan bahwa budaya adalah 
pemrograman pikiran kolektif yang membedakan anggota suatu kelompok atau 
kategori manusia dengan yang lain (Bryant, 1998, hlm. 7-8). Pada konteks 
penelitian ini, nilai dan tradisi dalam suatu budaya mempengaruhi sikap dan 
perilaku dari para manajer dalam sejumlah cara berbeda. Nilainya mungkin 
diiternalisasikan oleh para manajer yang bertumbuh dalam suatu budaya, dan 
nilai-nilai ini akan mempengaruhi sikap dan perilaku mereka dalam cara yang 
mungkin tidak disadari (Yukl, 2010, hlm. 495). 
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Misalnya keterampilan interaksi tata kesopanan yang dimiliki masyarakat 
etnis Jawa, yaitu menyampaikan segala sesuatu secara semu (tersamar dan penuh 
makna) untuk tujuan menghindari kesalahpahaman dan konflik yang akan 
muncul. Seorang pemimpin beretnis Jawa yang ingin memerintahkan bawahannya 
untuk berhenti berkerja karena telah melakukan kesalahan kerja, menggunakan 
kata mengundurkan diri sebagai kata ganti yang lebih halus dari pemberhentian 
kerja, agar tidak menyinggung perasaan bawahannya tersebut (Gandariani, 2017, 
hlm. 364). Pada budaya yang berbeda, ada perbedaan pandangan pula mengenai 
siapa dan apa yang harus dan tidak boleh dilakukan oleh seorang manajer atau 
pemimpin (Bucher, 2010, hlm. 232). Menurut buku Corporate Culture dari Deal 
dan Kennedy (Pace dan Faules, 1998, hlm. 89), selain berimbas pada gaya 
komunikasi dan gaya kepemimpinan, kandungan budaya, nilai-nilai, lambang, 
ritus, dan ritual dapat berpengaruh terhadap kinerja keseluruhan sebuah 
perusahaan.   
Teori yang digunakan dalam penelitian ini adalah teori roda konflik Bernard 
Mayer (Mayer, 2000) dan gaya manajemen konflik Thomas dan Kilman (Tatum, 
2006, hlm. 68). Teori roda konflik digunakan dalam penelitian ini untuk 
mengetahui bagaimana pengaruh dari kelima sumber konflik, yaitu kebutuhan, 
komunikasi, emosi, nilai, struktur, dan sejarah dalam pembentukan konflik di 
tempat penelitian. Sedangkan teori gaya manajemen konflik yang terdiri atas 
persaingan, menghindar, berbagi atau kompromi, akomodasi, dan kolaborasi, 
digunakan untuk menganalisis gaya yang digunakan untuk menyelesaikan konflik 
yang disebabkan oleh setiap sumber konflik.   
Penelitian ini akan dilakukan di Divisi Human Resources Group of Retail 
and Publishing (HR GoRP) Kompas Gramedia. Alasan dari pemilihan tempat 
penelitian adalah: Pertama, menurut data tempat kelahiran manajer yang penulis 
terima dari departemen Organization Management & Talent Management 
(OMTM) divisi HR GoRP, menujukan bahwa terdapat 81 manajer dari 153 
manajer yang memiliki tempat kelahiran di provinsi Jawa Timur atau Jawa 
Tengah yang merupakan tempat tinggal mayoritas masyarakat bersuku Jawa. Data 
tempat kelahiran tersebut tersebar dalam 36 daerah. Menurut data, daerah tempat 
kelahiran terbanyak ditempati oleh Yogyakarta (11 orang), Klaten (8 orang), dan 
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Semarang (7 orang). Kedua, semakin banyak sebuah organisasi menerapkan 
rencana keragaman karyawan, staf  khususnya manajer sumber daya manusia atau 
human resources memainkan peran yang semakin signifikan dalam mengatasi 
keragaman karyawan tersebut. Menghadapi tantangan keragaman memerlukan 
perencanaan manajemen sumber daya manusia atau human resources yang 
strategis dan mencakup sejumlah strategi yang berbeda untuk meningkatkan 
keragaman dan mempromosikan produktivitas dan efektivitas tenaga kerja sesuai 
masa kini (Mathews, 1998, hlm. 175-177).  
Ketiga, berdasarkan pengamatan secara langsung yang dilakukan penulis 
disaat melaksanakan kegiatan magang atau PPL di tempat penelitian, empat dari 
lima manajer serta General Manager di divisi HR GoRP, memiliki etnis Jawa dan 
secara sadar maupun tidak mengaplikasikannya dalam perilaku 
kepemimpinannya. Keempat, berdasarkan pesan Chief Executive Officer (CEO) 
Kompas Gramedia yang dimuat di website resmi 
http://www.kompasgramedia.com, Kompas Gramedia terdiri dari berbagai suku 
bangsa, agama, dan asal usul. Oleh karena itu Kompas Gramedia disebut sebagai 
Indonesia mini, karena merupakan tempat di mana orang wajib menghargai 
pluralisme.  
Berdasarkan penjelasan diatas penelitian ini menggunakan pendekatan 
konstruktivis dengan metodologi kualitatif dan metode riset studi kasus. Metode 
kualitatif dipilih oleh peneliti karena untuk membahas model manajemen konflik 
akan lebih maksimal jika dijelaskan secara mendalam. Apalagi untuk membahas 
nilai – nilai budaya dari manajer yang mayoritas beretnis Jawa. Peneltian ini juga 
melalui studi pustaka yang divalidasi dengan wawancara mendalam atau depth 
interviews yang menghasilkan data secara deskriptif. 
 
1.2 Rumusan Masalah Penelitian  
Batasan masalah dalam penelitian ini berfokus pada model manajemen 
konflik pemimpin dilihat dari bagaimana pemimpin menyelesaikan konflik 
dengan bawahannya. Berdasarkan latar belakang diatas rumusan masalah utama 
dalam penelitian ini adalah: “Bagaimana model manajemen konflik yang 
digunakan oleh manajer beretnis Jawa untuk menyelesaikan konflik dengan 
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karyawan di Divisi Human Resources Group of Retail and Publishing (HR GoRP) 
Kompas Gramedia?” dengan pertanyaan penelitian sebagai berikut: 
 
1. Bagaimanakah komunikasi yang terjadi antara manajer beretnis Jawa 
dengan karyawan dalam penyelesaian konflik di divisi HR GoRP ?  
2. Bagaimanakah model manajemen konflik yang digunakan manajer beretnis 
Jawa dalam menyelesaikan konflik dengan karyawan ? 
3. Apa saja faktor pendukung dan penghambat terjadinya komunikasi antara 
manajer beretnis Jawa dalam manajemen konflik dengan karyawan di divisi 
HR GoRP ?  
 
1.3 Tujuan Peneltian 
Dari permasalahan yang sudah disebutkan, peneliti merumuskan tujuan 
penelitian sebagai berikut:  
1. Untuk mendeskripsikan komunikasi yang terjadi antara manajer beretnis 
Jawa dengan karyawan dalam penyelesaian konflik di divisi HR GoRP.   
2. Untuk mendeskripsikan model manajemen konflik yang digunakan manajer 
beretnis Jawa dalam menyelesaikan konflik dengan karyawan di divisi HR 
GoRP.  
3. Untuk mendeskripsikan faktor pendukung dan penghambat terjadinya 
komunikasi antara manajer beretnis Jawa dalam manajemen konflik dengan 
karyawan di divisi HR GoRP.  
 
1.4 Manfaat Penelitian  
1.4.1 Manfaat Teoritis 
Penelitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi positif mengenai 
kajian komunikasi organisasi mengenai model manajemen konflik yang dapat 
digunakan ketika menghadapi konflik dalam sebuah perusahaan. Penelitian ini 
juga dapat membantu untuk memahami pengaruh etnis seorang pemimpin atau 
manajer tehadap bagaimana caranya berkomunikasi di lingkungan kerja, serta 
memanajemen konflik dengan bawahan. 
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1.4.2 Manfaat Praktis 
Penelitian ini diharapkan dapat memberikan masukan terhadap pembaca dan 
sebagai bahan referensi untuk penelitian selanjutnya. Selain itu penelitian ini juga 
diharapkan dapat membantu perusahaan untuk memahami kepemimpinan dan 
manajemen konflik manajer beretnis Jawa, sehingga dapat mengembangkannya 
atau memperbaiki hal yang kurang tepat. Sedangkan bagi manajer dalam 
perusahaan, penelitian ini diharapkan memberikan pandangan baru mengenai 
model manajemen konflik yang dilihat dari pandangan nilai-nilai dan budaya etnis 
Jawa.  
 
1.4.3 Manfaat Aksi Sosial 
Penelitian ini diharapkan dapat memberikan pengetahuan kepada pihak 
organisasi atau perusahaan mengenai nilai-nilai budaya luhur etnis Jawa yang 
dapat diaplikasikan dalam perusahaan dan dapat memberikan pengetahuan 
mengenai model manajemen konflik yang terjadi di organisasi atau perusahaan.  
 
1.5 Struktur Penulisan Skripsi  
Skripsi ini ditulis dengan susunan yang rinci untuk memenuhi aturan 
penulisan karya tulis. Adapun sistematikanya adalah:  
 
1.5.1 BAB I Pendahuluan 
Pendahuluan berisi latar belakang serta masalah dari penelitian yang akan 
dilakukan, mengapa hal tersebut menarik untuk diteliti, bagaimana penelitian 
tersebut akan dilaksanakan, rumusan masalah dari latar belakang yang telah 
dipaparkan sebelumnya, tujuan penelitian dilakukan, manfaat dari penelitian, serta 
struktur penulisan skripsi.    
 
1.5.2 BAB II Kajian Pustaka 
Kajian pustaka berisi teori serta konsep yang berhubungan dengan 
permasalahan yang diangkat dalam penelitian. Teori serta konsep ini dapat 
digunakan untuk membahas permasalahan yang diteliti secara lebih mendalam, 
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sesuai dengan bidang keilmuan penulis. Didalamnya juga terdapat beberapa 
penelitian terdahulu yang relevan, serta kerangka pemikiran peneliti.  
 
1.5.3 BAB III Metode Penelitian 
Metode penelitian berisi prosedur yang akan dilakukan peneliti dalam 
melaksanakan penelitiannya. Prosedur tersebut terdiri atas pendekatan penelitian, 
metode penelitian dan instrumen penelitian yang akan digunakan pada objek 
penelitian, serta tahap pengumpulan dan analisis dari data yang telah terkumpul.   
 
1.5.4 BAB VI Temuan dan Pembahasan  
Temuan dan pembahasan berisi penjabaran secara jelas tentang data yang 
telah dikumpulkan oleh peneliti dari objek penelitiannya, yang kemudian diolah 
menggunakan teori dan konsep yang relevan untuk menjawab pertanyaan 
penelitian.  
 
1.5.5 BAB V Simpulan, Implikasi, dan Rekomendasi  
Penutup berisi kesimpulan dari hasil akhir pengolahan yang telah 
dipaparkan dalam bab sebelumnya, implikasi yang didapatkan dari hasil 
penelitian, serta rekomendasi bagi peneliti yang akan mengambil tema yang sama.  
 
